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El objetivo principal fue determinar el nivel de relación 
entre un modelo de gestión de competencias población 
fue de 350 trabajadores de una empresa peruana con 
muestra ajustada de 120 al 95% de nivel de confianza. 
Los métodos de análisis se realizaron a través de 
encuestas con dos tipos de escala, de tipo Likert y 
dicotómica. Según los resultados la variable Gestión 
por Competencias y el Clima Laboral se correlacionan 
significativamente y en forma positiva (0.622). Las 
dimensiones de la variable Gestión por Competencias 
son: Planeamiento y Difusión del Plan Estratégico, 
Evaluación de Competencias, Formación Basada en 
Competencias y la variable independiente Clima Laboral. 
Se concluye que la Gestión por Competencias y todas 
sus dimensiones se relacionan con el Clima Laboral.
Palabras clave: Gestión por Competencias; 
Planeamiento y Difusión del Plan Estratégico; Clima 
Laboral.
Management by competencies and its 
relationship with the work environment 
in a services, consulting and outsourcing 
company, Lima, Peru
ABSTRACT
The main objective was to determine the level of 
relationship between a skills management model and 
the work environment of workers in a service, consulting 
and outsourcing company. The population was 350 
workers from a Peruvian company with an adjusted 
sample of 120 to 95% confidence level. The analysis 
methods are carried out through surveys with two types 
of scale, Likert type and dichotomous. According to the 
results of the variable management by competences 
and the work environment, the difficulties and the 
positive form are correlated (0.622). The dimensions of 
variable management by competences are: planning 
and dissemination of the strategic plan, identification 
of competencies, basic training in competencies 
and work environment. An application scheme of a 
competency management model is proposed. It is 
concluded that competency management and all its 
dimensions are related to the work environment Key 
words: Competences, strategic plan, leadership, work 
environment.
Keywords: Management by competences; strategic 
planning; work environment.
INTRODUCCIÓN
La reflexión sobre la Gestión por Competencias y su respectiva 
relación con el Clima Laboral es un tema que exige un análisis 
desde distintas perspectivas en el campo del conocimiento y de 
las actividades laborales.
Con el paso del tiempo, el avance de la tecnología y la conse-
cuente globalización, las organizaciones se vieron obligadas a 
evolucionar para subsistir, mantenerse o sobre todo, posicionar-
se en un puesto de liderazgo. En esta medida las estructuras 
organizacionales rígidas y burocratizadas se han transformado 
(o lo vienen haciendo) en estructuras cada vez flexibles, es decir 
orgánicas.
Durante este proceso de evolución es que aparece la concepción 
de competencias y por ende su gestión. Lawler (1994) estableció 
como una de las ventajas de pasar a una empresa gestionada 
por competencias, el paso de la burocratización a un modelo 
sistémico – orgánico.
Muchos autores han definido el término competencia. El primero 
a quién se le atribuye su definición es a McClelland (1973), que 
indicó que “El rendimiento de una persona no dependía única-
mente de los títulos que poseía ni de sus resultados en tests 
de inteligencia, sino que dependía más de características pro-
pias y competencias” (p. 6). Posteriormente, Boyatzis (1982) las 
definió como “Características subyacentes en una persona que 
están causalmente relacionadas con una actuación de éxito en 
un puesto de trabajo” (p. 23). 
Mertens (2000) mencionó competencia como: “La capacidad de-
mostrada por una persona para lograr un resultado, que puede o 
no convertirse en un avance efectivo” (pág. 16).
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Navío (2002) propuso la competencia como:
Conjunto de elementos combinados (Co-
nocimientos, habilidades, actitudes, valo-
res, normas, etc.) que se integran sobre la 
base de una serie de atributos personales 
(capacidades, motivos, rasgos de perso-
nalidad, aptitudes, etc.), tomando como 
referencia las experiencias personales y 
profesionales y manifestándose median-
te determinados comportamientos o con-
ductas en el contexto de trabajo (p. 2). 
En el mismo sentido, Alles (2006) indicó que las 
competencias son “Características de personalidad 
devenidas comportamientos que generan un des-
empeño exitoso en un puesto de trabajo” (p. 163).
De estas definiciones se puede sintetizar que com-
petencias son un conjunto de características nece-
sarias que debe tener un trabajador para cumplir 
con eficacia el papel que le corresponde en su or-
ganización y las cuáles pueden ser medibles en 
tiempo y espacio.
En esta investigación, se plantea encontrar la re-
lación entre la variable independiente Gestión por 
Competencias (X) compuesta de cuatro dimensio-
nes propuestas: Planeamiento y difusión del plan 
estratégico (X1), Identificación de Competencias 
(X2), Formación Basada en Competencias (X3) y 
Evaluación de Competencias (X4) con la variable 
dependiente Clima Laboral (Y) y sus dimensiones 
más importantes según la problemática de la orga-
nización estudiada.
Se entiende la Gestión por Competen-
cias como un grupo de teorías y proce-
dimientos desarrollados en conjunto cuyo 
objetivo es potenciar las acciones de las 
personas para maximizar su desempeño 
dentro de la organización. Por esta ra-
zón, la Gestión por Competencias debe 
encontrarse en un marco que permita 
su diseño, desarrollo y efectiva imple-
mentación. Además, ella se define como 
la estructuración de la organización con 
base en el factor humano de modo que 
permita aprovechar las capacidades de 
los colaboradores y desarrollarlas (Ernst 
& Young, 1998, p. 5).
En las empresas, donde se busca mejorar el des-
empeño organizacional, generalmente se prioriza 
la gestión del conocimiento. Sin embargo, el pla-
neamiento estratégico es el que contribuye a la 
gestión del conocimiento en la mejora del desem-
peño organizacional. Así mismo, es importante la 
participación de los trabajadores en el proceso de 
planeamiento. Es así, que el estudio de Noermijati, 
Achmad y Grace (2019), concluye que “Knowledge 
management has indirect effect on organizational 
performance. It is necessary for good planning stra-
tegic. By doing innovation, sharing opinions, em-
ployee’s involvement in decision making process, it 
creates better strategic planning, which in turn will 
affect on organizational performance” (p.96).
Una relación estadística importante del planea-
miento estratégico en una organización fue inves-
tigada por Aziz(2019) “The results showed that the 
strategic planning has a good statistically significant 
impact on financial, customer, and learning and 
growth. The results also showed a medium statis-
tically significant impact of strategic planning on in-
ternal business process.” (p.140).
De lo anterior, se deduce que los miembros de la 
organización deben poseer una noción clara de la 
visión, misión, objetivos, valores y demás sub ele-
mentos para que resulte idóneo iniciar el proceso 
de Identificación de Competencias. Así lo afirma 
Alles (2011) al señalar que “A partir de la Misión y 
Visión se definirá, junto con la máxima conducción, 
cuáles son las características básicas requeridas 
para los distintos puestos y los valores a seguir” 
(p.26). La importancia de llevar a cabo la Identifi-
cación de Competencias de manera exhaustiva y 
consciente por parte de la organización permite te-
ner una visión amplia y optimizar los recursos para 
la etapa de formación. Dicha importancia se pone 
de manifiesto en la investigación de Bonal-Ruiz et 
al. (2017), afirmando que:
Hubo un predominio en la concepción 
educativa de la promoción de salud más 
que de los aspectos ambientales, co-
munitarios e intersectoriales de ésta. Se 
identificaron conocimientos, actitudes y 
habilidades resaltando la necesidad de 
más habilidades y actitudes que de cono-
cimientos, estas últimas se enfocaron en 
la implementación de modelos y teorías 
actualizadas (p.32)
En el campo de la educación, al identificar los perfi-
les de las competencias adquiridas por estudiantes, 
Giménez & Aymerich (2016) encontraron que “Las 
competencias 1, 7, 8, 9, 10, 11 y 12 se aprendieron 
haciendo, pensando y escribiendo mediante mo-
delos (X3) que corresponden a diferentes tipos de 
conocimientos o a su combinación” (p.83). Donde 
los “affordances” de los instrumentos de medida, 
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la interpretación de fenómenos, la redacción de un 
procedimiento, la justificación de operaciones de un 
procedimiento, la técnica utilizada para cada pro-
piedad y elección de los parámetros ensayados, la 
justificación de la fórmula de cálculo y finalmente la 
valoración del resultado, fueron aprendidos como 
consecuencia de actividades de acción, de pensa-
miento y de escritura en estudiantes; entonces, se 
puede afirmar que el modelo de competencia apor-
ta posibilidades reales de transformación profunda 
no solo para la empresa sino   para la persona, he-
cho que permite la involucración de los hombres en 
su puesto de trabajo y organización. 
Así mismo, los constantes cambios en el mercado 
laboral exigen actualizaciones y nuevos métodos 
en el proceso de  Identificación de Competencias 
requeridas para un determinado puesto de traba-
jo (Lula, Oczkowska & Wiśniewska, 2019). En este 
sentido, otros autores proponen diseñar esquemas 
de competencias siguiendo patrones existentes en 
los mercados laborales. De cualquier modo, el ob-
jetivo resulta siendo el de diseñar un plan de For-
mación Basada en Competencias para potenciar 
aquellas necesarias para el trabajador y la organi-
zación, tal como lo indica Lula et al. (2019):
The results showed in the paper show that 
the concept of competency schema can 
be used for representation of crucial pa-
tterns existing on labour markets. Sche-
mas may give a detailed insight into requi-
rements of employers and can be helpful 
for estimating competency gap or design 
study or training programs appropriate for 
the needs of the labour (p.16). 
En el ámbito de la Formación Basada en Compe-
tencias surgen diversas posturas respecto a cuáles 
o qué tipo de competencias deben ser desarrolla-
das. De hecho, desde la década de 1980-1990 las 
prácticas de los modelos de gestión de recursos 
humanos se han implementado para mejorar los ni-
veles de conocimientos, actitudes y habilidades del 
personal en las organizaciones; donde las compe-
tencias individuales derivan de las habilidades de 
la organización; por lo tanto, el “Modelo de gestión 
de competencias se presenta como un sistema que 
está menos conectado con las actividades regula-
res y operativas que los sistemas basados en la 
posición.” (Rocha, Passador & Shinyashiki, 2017, 
p.236). En este sentido, autores señalan la impor-
tancia en la formación en ciertas competencias ba-
sadas en la necesidad del mercado. Al respecto, 
Rivero, Martín & Gil (2015) apuntan que “La forma-
ción en la competencia de resolución de problemas 
es ampliamente demandada por el ámbito laboral” 
(p.50). Además, se defiende mucho el uso de simu-
ladores como el proceso lúdico “serius games” (SG) 
que se aplican en este reto, utilizando cuestionarios 
pre y post actividad. A respecto, señalan Calabor, 
Mora & Moya (2018) que “Los estudiantes perciben 
que el SG contribuye significativamente a la adqui-
sición de las competencias. Observamos también 
de manera directa que se fomenta el trabajo en 
equipo” (p.38). Se espera, por tanto, que las organi-
zaciones elaboren procesos de Formación Basado 
en Competencias realizando un análisis minucioso 
de aquellas competencias necesarias para mejorar 
el rendimiento de un trabajador en su respectivo 
puesto de trabajo. 
Hasta aquí surgen las preguntas: ¿Los resultados 
serán los esperados? ¿Cómo se van a medir y 
después de cuánto tiempo? Evidentemente, será 
necesario responder a estas preguntas y diseñar 
métricas adecuadas que nos permita un feedback 
a través de una Evaluación de Competencias. De 
esta forma, se obtendrá la certeza de un desarrollo 
óptimo en el proceso formativo (Fernandez, 2006). 
Sin embargo, es importante no confundir Evalua-
ción de Competencias con evaluación por desem-
peño, lo que podría desviar el foco de lo que se ne-
cesita evaluar y además, generar una percepción 
negativa en el trabajador evaluado. En este sentido 
Spencer & Spencer (1993) brindan una serie de 
inconvenientes de una evaluación por desempeño 
tradicional. 
Se comprende como Clima Laboral al ambiente so-
cio-técnico que comparte la población laboral para 
desarrollar su trabajo; donde, la calidad del clima, 
está justificado por la satisfacción laboral, hecho 
que contribuye a mejorar y sostener los indicadores 
productivos como rendimiento y atención en las or-
ganizaciones. Para evaluar el nivel de desempeño 
laboral y comercial de las empresas, es convenien-
te medir el nivel de liderazgo que se relaciona con 
los niveles de confianza interpersonal para mejorar 
los procesos de entrega del servicio o producto, 
donde se encuentra que otorgar incentivos emo-
cionales es más efectivo que la sanción punitiva, 
tal como lo afirman en su estudio Strukan & Nikolić 
(2019) “Leaders need to lower their performance 
expectations, reduce punishment, improve their re-
lationship with employees, increase rewards in line 
with opportunities, and refine their strategic knowle-
dge, thinking, and action” (p. 48). En la búsqueda 
de encontrar nuevos estados de conocimientos al 
explorar las interacciones interpersonales clave; 
al respecto, Atkins (2019) encontró que “The de-
velopment of trusting relationships, and sufficient 
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levels of risk-taker, self-confidence to sustain en-
gagement in the generativity processes, as change 
cycles” (p.48), demostrando que al desarrollar los 
niveles de confianza interpersonales entre todos en 
la empresa se mejora la toma de decisiones para 
enfrentar el riesgo y los procesos de generación de 
iniciativas como un proceso de cambio.
Sin embargo, es el compromiso personal y cor-
porativo como componente esencial en la cultura 
organizacional que sostiene y mejora el Clima La-
boral en las organizaciones e indica que existen 
consecuencias de mejor servicio en la medida que 
se alcanzan mejores resultados en los aprendizajes 
basados especialmente en la confianza personal y 
empoderamiento. Sotelo (2018) resalta la importan-
cia del compromiso en su investigación al señalar 
que “El compromiso organizacional, determinará 
el nivel de Identificación de Competencias que el 
empleado tiene hacia su organización desde sus 
componentes afectivos, de continuidad y normati-
vos” (p.45).
Para comprender el liderazgo en las organizacio-
nes, es conveniente formar aquellos facilitadores 
emergentes líderes del desarrollo organizacional 
combinando habilidades tanto cognitivas como ha-
bilidades emocionales y sinérgicas que se apren-
den desde los centros de estudios aplicando mé-
todos interactivos de educación y de capacitación 
respectivamente, al respecto, Baungaard & Sanne 
(2016) en su estudio afirman que es “The universi-
ty staff and mentors in public and private organisa-
tions to adopt interactive methods for education and 
training” (p.1), señalando también que “The skills 
needed to be facilitating leaders are, as exemplified 
above, a combination of cognitive, emotional and 
synergistic skills” (p.1). Finalmente señalan que las 
habilidades de liderazgo son aplicables a toda ins-
titucion cualquiera sea su naturaleza concluyendo 
que “The interactive methods used in the course 
have been successfully applied within companies of 
various sizes, public institutions, employer organi-
zations, trade unions, virtual networks and non- go-
vernmental organizations” (p.20).
Resulta pues evidente, que las dimensiones del 
Clima Laboral pueden variar de acuerdo a la situa-
ción particular de la entidad. Es así, que Da Silva, 
Castro, Dos Santos & Neto (2018) en su investiga-
ción señalan que se “Suggest the use of the other 
dimensions of satisfaction and the totalization of the 
items of the culture scale in new studies in order 
to verify if new relationships are identified between 
these constructs” (p. 414). Sin embargo, dada la 
naturaleza y en base a la teoría las consideramos 
aplicables a cualquier organización.
Es necesario señalar que, al tratar la Gestión por 
Competencias, podría resultar obvio el impacto en 
una de las variables más importantes de toda or-
ganización, el Clima Laboral. Sin embargo, resulta 
importante determinar en qué medida es que se da 
esta relación, proponiendo un elemento de discu-
sión y aporte para la organización en su interés de 
mantener a sus trabajadores en armonía.
Para realizar el contraste de variables se planteó 
la hipótesis principal: La Gestión por Competencias 
se relaciona con en el Clima Laboral de los trabaja-
dores en una empresa de servicios de consultoría 
y outsourcing, Lima 2017. Se encontró una relación 
alta positiva de 0.622.
Finalmente, se debe mencionar que el resultado de 
esta investigación sirve como base para que una 
propuesta de Gestión por Competencias adquie-
ra un argumento más sólido en la implementación 
para una compañía, no sólo del sector, sino tam-
bién para cualquier organización en general. La in-
vestigación, por tanto, pretende ser un aporte para 
el desarrollo de las Ciencias Administrativas, al cu-
brir un campo poco estudiado de manera científica.
MATERIAL Y MÉTODOS
Investigación de tipo cuantitativa y aplicada, por 
su nivel es descriptiva donde se miden ciertos as-
pectos de la variable de estudio y por el diseño es 
investigación de campo no experimental con apli-
cación de encuestas. La variable de investigación 
Gestión por Competencias está construida por las 
dimensiones Planeamiento y Difusión del Plan Es-
tratégico, Identificación de Competencias, Forma-
ción Basada en Competencias y Evaluación de 
Competencias. La población de sujetos es N= 350 
trabajadores y se aplicó la ecuación no =(𝒁².𝒑.𝒒.𝑵)/
(𝑬² (𝑵−𝟏)+𝒁².𝒑.𝒒) para no = 183 y con tamaño de 
muestra ajustado con la ecuación n = no / 1+ (no/N) 
resulta n= 120 muestreo realizado al 95% de nivel 
de confianza.
Para la recolección de datos de la variable inde-
pendiente Gestión por Competencias se elaboró 
un cuestionario con una escala tipo mixta. La es-
cala dicotómica Si/No y la escala de Likert con un 
puntaje mínimo de 1 y máximo de 5. Para el caso 
de la variable dependiente Clima Laboral se realizó 
inicialmente una entrevista abierta a un grupo de 
20 trabajadores escogidos al azar para determinar 
las variables de mayor impacto en el Clima Laboral. 
Se determinaron cinco, relaciones interpersonales, 
compromiso, liderazgo y motivación. Con esta in-
formación, se diseñó un cuestionario con una es-
cala de Likert con puntaje mínimo de 1 y máximo 
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de 5. Las encuestas se realizaron en dos etapas y 
en el centro de trabajo, durante dos días de la se-
mana. Para determinar la validez de las encuestas 
se sometieron al juicio experto de cuatro especia-
listas en el rubro de recursos humanos. La confia-
bilidad interna del instrumento se midió con Alfa de 
Cronbach, para la Gestión por Competencias α = 
81.40% y para la variable Clima Laboral α= 87.90% 
de fiabilidad interna.
RESULTADOS
Los resultados descriptivos se muestran a conti-
nuación:
En la Figura 1 se observa la distribución de las di-
mensiones X1, X2 y X4 de la variable independiente 
Gestión por Competencias (X). 
Se observa en la dimensión Planeamiento y Difu-
sión del Plan Estratégcio (X1) que el 50% tuvo una 
percepción de “Poco”, un 42.5% de “Muy poco” y 
un 0.8% de “Nada”. Es decir, El 93.3% evidenció 
una percepción negativa respecto al Planeamien-
to y Difusión del Plan estratégico en la organiza-
ción (Ver fig. 1).Respecto a la dimensión Identi-
ficación de Competencias (X2), el 50% tuvo una 
percepción de “Poco”, el 32.5% “Muy Poco” y el 
4.2% “Nada”. Solo el 13.4% de los trabajadores 
encuestados evidenció una percepción positiva, 
entre “Normal y Bastante”.
La dimensión Formación Basada en Competencias 
(X3) se diseñó para la investigación de tipo dicotómi-
ca, razón por la cual muestra los siguientes resulta-
dos (Ver figura 2): El 59% de los trabajadores señaló 
no haber recibido formación alguna mientras que el 
41% que consideraron haber recibido algún tipo de 
formación. El 27% recibió cursos o seminarios orien-
tados a mejorar sus competencias, 11% fueron rota-
dos además de haber recibido cursos o seminarios. 
Solo el 3% indicó haber recibido coaching, fueron 
rotados y llevaron cursos o seminarios.
Finalmente, la cuarta dimensión Evaluación por 
competencias (X4), el 58.2% tuvo una percepción 
de “Poco”, un 30% de “Muy poco” y un 0.8% de 
“Nada”. Es decir, El 93.3% evidenció una percep-
ción negativa respecto al Planeamiento y Difusión 
del Plan estratégico en la organización (Ver fig. 1).
En la figura 3, se observa que el 45% de los encues-
tados se encuentran “En desacuerdo” con el clima 
laboral. El 37.5% estar “Medianamente de acuerdo” 
con el clima laboral, mientras que el 17.5% está “De 
acuerdo” con el clima laboral.
Prueba de hipótesis
La Gestión por Competencias se relaciona con en 
el Clima Laboral de los trabajadores en una em-
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Figura 1. Gráfico de percepción de los trabajadores de dimensiones X1, X2 y X4 de la variable Gestión por 
Competencias.
Fuente: Elaboración propia obtenida de cuestionario aplicado a la muestra, año 2017.
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Hipótesis
La prueba de la hipótesis general de las variables 
Gestión por Competencias y Clima Laboral presen-
ta el resultado siguiente:
Ho: r=0, No existe relación significativa entre la 
Gestión por Competencias y el Clima Laboral. 
H1: r≠0, Existe relación significativa entre la Ges-
tión por Competencias y el Clima Laboral.
En la tabla 1 se observa que existe una correlación 
positiva alta de 0.622 con un nivel de significancia 
de 0.001 entre la Gestión por Competencias (X) y 
el Clima Laboral (Y) de los trabajadores en una em-
presa de servicios de consultoría y outsourcing.
Tabla 1. Valores Rho de Spearman para Gestión por 
Competencias y Clima Laboral
Valor
Coeficiente de correlación 0.622
N 120
Sig. (bilateral) 0.000
Fuente: Elaboración propia obtenido de resultados de software 
SPSS V25.
El resultado de las correlaciones de las dimensio-
nes X1, X2 y X4 sometidas a la prueba de hipótesis 
específicas se muestra en la figura 4. Se observa 
que existe una correlación positiva alta de 0.501 
entre el Planeamiento y Difusión del Plan Estratégi-
















algún tipo de 
formación 
41% 
Percepción de los trabajadores de dimensión Formación Basada en 
Competencias (X3) en los últimos 4 años 
Figura 2. Gráfico de percepción de los trabajadores de dimensión Formación Basada en 
Competencias de la variable Gestión por Competencias.





Percepción de los trabajadores sobre  el 





Figura 3. Gráfico de percepción de los trabajadores sobre la 
variable independiente Clima Laboral. 
Fuente: Elaboración propia obtenida de cuestionario aplicado a la 
muestra, año 2017.
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(*) nivel de significación: 0.01
Figura 4. Gráfico de correlación de dimensiones X1, X2 y X4 de la variable Gestión por 
Competencias versus Clima Laboral.
Fuente: Elaboración propia obtenida de resultados de software SPSS V25.
una empresa de servicios de consultoría y outsour-
cing. Así mismo, existe una correlación positiva alta 
de 0.616 entre la Identificación de Competencias 
(X2) y el Clima Laboral (Y). Respecto a la dimen-
sión Evaluación por Competencias (X4) existe una 
correlación positiva moderada de 0.246 con un ni-
vel con el clima laboral (Y). Las tres pruebas tienen 
un nivel de significación de 0.01
Tabla 2. Valores Chi-cuadrado para dimensión 
Formación Basada en Competencias(X3) y Clima 
Laboral (Y)
Variables Valor Chi cuadrado Gl
Significancia 
asintótica
X3.1 58,595 2 0.000
X3.2 19,507 2 0.000
X3.3 26,278 2 0.000
Fuente: Elaboración propia obtenido de resultados de software 
SPSS V25.
Según los valores de cada reactivo en la tabla 2 
sometidos a la prueba de correlación Chi-cuadrado, 
existe evidencia estadística para afirmar una rela-
ción significativa entre las variables de Formación 
Basada en Competencias (X3) y el Clima Laboral 
(Y) de los trabajadores en una empresa de servi-
cios de consultoría y outsourcing con un nivel de 
significación de 0.01.
Discusión
Los resultados de la investigación demuestran que 
la gestión por competencias y el clima laboral se 
relacionan significativamente en una empresa de 
servicios, consultoría y outsoursing, Lima 2017, la 
mismas que fueron validadas mediante las pruebas 
de correlación T. Spearmann y Chi-cuadrado para 
probar la relación de las variables.
Esta relación directa la confirma Olaz (2009) en su 
investigación “Definición de un modelo de clima 
laboral basado en la gestión por competencias”, 
quien concluyó:
La definición de un modelo de gestión por compe-
tencias ayuda a la construcción de una dinámica 
organizativa y de gestión de recursos humanos, 
explicitando los valores, los códigos éticos y deon-
tológicos de quien se encuentra en la organización, 
dirigiendo sus comportamientos, remarcando lo 
que se espera de él y del grupo, lo que sin duda 
contribuye notablemente a la búsqueda de un clima 
laboral satisfactorio (p. 193).
En la misma línea, Moreno, Pelayo y Vargas (2004) 
señalaron que la implementación de un modelo de 
gestión por competencias, al permitir gestionar los 
recursos humanos con mayor análisis, mejora el 
clima laboral.
La relación significativa entre la Planificación y Di-
fusión del Plan Estratégico y el Clima Laboral, re-
salta la importancia de la primera dimensión. En 
este sentido, Alles (2011), señaló la necesidad de 
redefinir los elementos del plan estratégico frente 
a la problemática de su vigencia, representatividad 
y/o poca difusión.
La Identificación de Competencias y su relación con 
el Clima Laboral presenta el mayor índice de corre-
lación. Por tal motivo, resulta necesario identificar 
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aquellas competencias para cada perfil alineados 
con el plan estratégico. En este sentido, su comu-
nicación transparente y eficiente asegura en el tra-
bajador un norte en su posición en la organización.
Debido a la relación significativa entre la Formación 
de Competencias y el Clima Laboral, el proceso de 
formación debe estar además de bien definidas por 
la organización, coherente con las necesidades del 
trabajador. Así, Capuano (2004) señaló que “la for-
mación orientada a generar competencia con refe-
rentes claros en normas existentes tendrá mucha 
más eficiencia e impacto que aquella desvinculada 
de las necesidades de los trabajadores” (p. 149). 
La relación moderada entre la Evaluación de Com-
petencias y el Clima laboral en esta investigación 
se podría deber a la resistencia natural del traba-
jador a ser evaluado, sobre todo cuando no existe 
un plan de evaluación adecuada tal como indicó 
Capuano (2004) “La evaluación de desempeño por 
competencias constituye el proceso por el cual se 
estima el rendimiento global del empleado, ponien-
do énfasis en que cada persona no es competente 
para todas las tareas y no está igualmente intere-
sada en todas las clases de tareas” (p. 143). Al res-
pecto, 
No gestionar una evaluación adecuada le quita la 
oportunidad a la organización no sólo de hacer un 
seguimiento adecuado a sus trabajadores, sino 
también a través de la retroalimentación, de moti-
var en la mayoría de los casos a qué mejoren el 
cumplimiento de sus actividades.
Por otro lado, es importante señalar que el clima 
laboral en una organización se ve afectado por mu-
chos otros factores en menor o mayor medida. Sin 
embargo, la importancia de una implementación 
adecuada de gestión por competencias pasa por 
su alcance, tal como lo afirma García (2010) seña-
lando su implicancia en la integración de los ele-
mentos intangibles exclusivos de una organización 
y el conocimiento superior de las potencialidades 
de sus trabajadores. Así mismo, el desarrollo de es-
tas competencias, puede significar un incremento 
en la productividad, demostrado por Burkle & Day 
(1986) en su investigación. 
El resultado de este tipo de investigación provee a 
la alta gerencia una herramienta de decisión frente 
a la implementación de una adecuada gestión por 
competencias en un escenario en el cual el clima 
laboral no es el esperado por la organización. Por 
lo tanto, y a raíz de los resultados, no resulta exclu-
yente que aplicar una gestión eficiente mejore los 
indicadores en un clima laboral positivo.
CONCLUSIONES
1. La investigación demuestra que la Gestión por 
Competencias y el Clima Laboral se relacionan 
significativamente. Concluyendo que existe 
una relación positiva y alta de 0.622. 
2. La relación entre la dimensión Planeamiento y 
Difusión del Plan Estratégico con el Clima La-
boral es positiva con un valor de 0.501. En el 
análisis descriptivo se observa que la percep-
ción general de los trabajadores respecto al 
Planeamiento y Difusión del Plan Estratégico 
es negativa. El 42.5% de los trabajadores con-
sidera tener ”Poco” conocimiento del Planea-
miento y Difusión del Plan Estratégico en su 
organización. 
3. La Evaluación de Competencias se relaciona 
en 0.616 con el Clima Laboral. El análisis des-
criptivo de la dimensión Evaluación de Compe-
tencias, arroja que en general, los trabajadores 
manifestaron una percepción negativa. 
4. La Formación Basada en Competencias se re-
laciona significativamente con el Clima Laboral. 
El análisis descriptivo indicó que en general los 
trabajadores, según su percepción no recibie-
ron alguna Formación Basada en Competen-
cias. Así mismo, sólo el 11% participó en algún 
programa de rotación y en algún curso, semi-
nario o similar para desarrollar alguna compe-
tencia.
5. La Evaluación de Competencias se relaciona 
positiva y moderadamente en 0.246 con el Cli-
ma Laboral. En el análisis descriptivo se encon-
tró que la percepción general de los trabajado-
res es negativa con un 89.2 % de trabajadores 
que manifestaron tener en su organización una 
valoración entre “Poco” y “Muy poco” respecto 
a si esta se basó en una Evaluación de Com-
petencias.
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